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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность диссертационного исследования. В настоящее время 
вопросы повышения качества внутрифирменного планирования чрезвы­
чайно актуальны для высокотехнологичных отраслей и наукоемких про­
изводств как в России, так и за рубежом. Особенно они важны для рос­
сийских авиастроительных компаний, поскольку развитие авиационно­
промышленного комплекса - одна из приоритетных задач современной 
экономики России. Так, перед отраслью поставлена задача увеличения 
объема годовой выручки от продажи и ремонта авиационной техники с 
текущих 5 до 20-25 млрд дол. США к 2025 году. Важно отметить, что для 
успешной работы на современном рынке как боевой, так и гражданской 
авиатехники требуются не только конкурентоспособные технологии про­
изводства самолетов, но и их эффективное сервисное обслуживание, 
включая ремонтные работы. Практически все лидеры мирового авиарынка 
придерживаются такой политики. Среди них можно выделить ОАО 
«Авиационная холдинговая компания «Сухой», в котором, помимо произ­
водства и продажи, значительное внимание уделяется организации на­
дежного и оперативного послепродажного обслуживания поставленной 
заказчиtам авиационной техники. Так, в 2009 году объем выручки по 
этому направлению деятельности холдинга составил примерно 200 млн 
дол.США. 
Очевидно, что для решения масштабных задач авиастроительной от­
расли в целом и входящих в нее крупных компаний в частности необхо­
димо не только создание новых технологий, но и совершенствование сис­
тем управления, соответствующих современным условиям хозяйствова­
ния. 
Несмотря на то, что в настоящее время существуют различные методы 
и модели в управлении предприятием (например, карта сбалансированных 
показателей (BSC), концепция управления по целям (МВО), модель Tab-
leau de bord, концепции внутреннего рынка «Хьюлетт-Паккард», береж­
ливого производства (Lean Productioп), реинжиниринrа бизнес-процессов 
(BPR), и другие) они не в полной мере мoryr быть использованы для ре­
шения указанных задач. Это связано с тем, что существующие методы 
основываются на использовании, а следовательно, и на разработке для 
каждого конкретного предприятия комплекса сбалансированных финан­
сово-экономических, технико-технологических и других показателей эф­
фективности (КРI). При этом, несмотря на значительный объем исследо­
ваний в области формирования систем сбалансированных показателей, 
вопросы практической реализации методов, связанных с системами КРI, 
недостаточно изучены и, как правило, требуют научной разработки, раз­
вития и обоснования комплексного применения соответствующих мето­
дов и моделей. 
3 
Один из наиболее перспективных методов управления предприятием, 
основанных на разработке системы сбалансированных показателей эф­
фективности, - метод BSC, относящийся к группе многоцелевых моделей 
оценки результатов деятельносm. Однако этот метод не позволяет в пол­
ной мере принимать эффективные управленческие решения, так как имеет 
ряд недостатков, основные из которых - недостаточное взаимодействие с 
действующими на предприятии системами учета и отсутствие формализо­
ванных взаимосвязей между разнородными группами показателей. 
Поэтому эффективное решение различных задач по управлению пред­
приятием и, в часrнос111, формирование планов мероприятий по улучше­
нию бизнес-процессов невозможно без комплексного использования раз­
личных современных методов и систем управления, основанных на при­
менении системы сбалансированных и взаимосвязанных показателей эф­
фективности, адаптированных к особенностям работы предприятия. 
Таким образом, разработка метода комплексного анализа эффективно­
сти формируемого на предприятии плана мероприятий, направленного на 
достижение стратегических целей, а также позволяющего повысить каче­
ство разрабатываемых мероприятий и показателей бизнес-процессов, 
формируемых на этапе предварительного планирования проекта, разви­
вающего и дополняющего известные методы и модели управления пред­
приятием, является актуальной и важной народно-хозяйственной задачей 
для высокотехнологичных отраслей и наукоемких производств, (в том 
числе для Авиационной холдинговой компании «Сухой»), что обусловли­
вает необходимость и целесообразность проведения исследований по 
данной теме. 
Состояние изученности научной проблемы. Современные концеп­
ции управления производственной деятельностью предприятия сформи­
рованы в работах Р. Акоффа, И. Ансоффа, П. Друкера, С. Оптнера и др. 
Новые концепции управления на основе многоцелевых моделей эф­
фективности и ключевых показателей производства предлагаются в тру­
дах современных зарубежных специалистов, среди которых можно выде­
лить наиболее востребованные в практике управления работы таких уче­
ных, как М.Г. Браун, К. Друри, Р.С. Каплан, П.Р. Нивен, М. Мейер, 
Л.Мейсель, Д.П. Нортон, Н.-Г. Ольве, Д. Парментер, Х.К. Рамперсад, и др. 
В отечественной экономической науке вопросы анализа и оценки эффек­
тивности предприятия стали предметом исследования таких известных 
учёных и экономистов, как А.Д. Шеремета, П.С. Безруких, О.С. Вихан­
ского, Е.Ю. Духонина, Б.Г. Клейнера, В.В. Ковал/!ва, Г.В. Савицкой и др. 
Однако наличие ухазанных работ не исключает необходимости разви-
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нирования и оценки эффективности стратегических решений, что и обу­
словило выбор цели и задач данных исследований. 
Объектами диссертационного исследования являются предприятия 
авиационно-промышленного комплекса и других отраслей, в рамках ко­
торых осуществляется планово-экономическая и управленческая деятель­
ность, а ее предметом - организационно-экономические оmошения, воз­
никающие в процессе формирования и использования ключевых показа­
телей эффективности для внутрифирменного планирования. 
Цель и задачи диссертационного исследований. Исходя из вышеска­
занного, цель диссертационной работы - разработка экономического ме­
тода комплексного анализа эффективности формируемого на предприятии 
плана мероприятий, направленного на достижение его стратегических 
целей, основанного на системе комплексной оценки влияния каждого ме­
роприятия (в соответствии с заданными критериями) на целевые показа­
тели бизнес-процессов, который позволит повысить качество разрабаты­
ваемых мероприятий и показателей бизнес-процессов, формируемых на 
этапе предварительного планирования проекта. 
Для достижения постаменной цели диссертационного исследования 
сформулированы и решены следующие задачи: 
• систематизированы теоретические предпосылки и модели управления 
эффективностью предприятия и концепции сбалансированных ключевых 
показателей как метода управления стратегией предприятия, выявлены 
недостатки современных моделей оценки результатов деятельности; 
• разработаны методические подходы комплексного анализа эффектив­
ности формируемого на предприятии плана мероприятий; 
• разработана система комплексной оценки влияния мероприятий на 
целевые показатели бизнес-процессов; 
• разработан алгоритм, направленный на повышение эффективности 
формирования плана мероприятий по проекту; 
• определена роль показате.1ей в совершенствовании бизнес-процессов и 
разработан метод управления бизнес-процессами предприятия; 
• выполнена практическая реализация разработанного метода комплекс­
ного анализа эффективности формируемого на предприятии плана меро­
прия'mй на предприятии авиационно-промышленного комплекса, на ос­
нове результатов апробации проведен анализ эффективности метода. 
Методика исследования. Теоретической и методической базой дис­
сертационного исследования послужили труды отечественных и зарубеж­
ных учёных, связанные с проблемой разработки моделей управления и 
показателей хозяйственной деятельности предприятий, публикации в пе­
риодич.еской печати и интернет-сети. 
В качестве инструментов диссертационного исследования применя­
лись общенаучные и специальные методы: системного анализа, моногра-
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фический, ретроспективный, экономического сравнения и орrанизацион­
ного проектирования сложных производственно-экономических систем. 
Область исследования. Диссертационное исследование проведено в 
соответствии с п.п. 1.1 .13. "Инструменты и методы менеджмента про­
мышленных предприятий, отраслей, комплексов" специальности 08.00.05 
«Экономика и управление народным хозяйством (экономика, орrанизация 
и управление предприятиями, отраслями, комплексами - промышлен­
ность) Паспорта специальностей ВАК (экономические науки) . 
В процессе диссертационного исследования получены следующие на­
учные результаты, выносимые на защиту: 
1) разработан и реализован экономический метод комплексноrо анализа 
эффективности формируемого на предприятии плана мероприятий; 
2) разработана и реализована сис-rема комплексной оценки влияния ме­
роприятий на целевые показатели бизнес-процессов: 
• сформирован комплекс характеристик мероприятий проекта, необхо­
димый и достаточный для формирования прогнозной оценки результатов 
реализации разрабатываемого проекта; 
• разработаны методические подходы, позволяющие на основе комплек­
са характеристик мероприятий сформировать относительные оценки при­
оритетности и эффективности мероприятий по проекту; 
3) разработан и реализован алгоритм, направленный на повышение эф­
фективности формирования плана мероприятий по проекту, основанный 
на данных об оценочных характеристиках мероприятий (в частности, 
сформирован комплекс критериев выбора мероприятий и параметров, ис­
пользуемых ДЛJ1 формирования плана мероприятий по проекту); 
4) предложен метод управления бизнес-процессами предприятия, обос­
новывающий на предварительном этапе планирования мероприятий по 
проектам целесообразность и качество разрабатываемых мероприятий, за 
счет определения взаимосвязей между показателями бизнес-процессов и 
основными показателями предприятия. 
Научная новизна диссертационной работы заключается в следующем: 
• разработаны экономические методические подх.оды комплексного 
анализа эффективности формируемого на предприятии плана мероприя­
тий, направленного на достижение ero стратегических целей, использова­
ние которых позволит повысить обоснованность принимаемых управлен­
ческих решений, минимизировать отклонения показателей от запланиро­
ванных величин. Тем самым методические подходы способствует обеспе­
чению большей экономической устойчивости и эффективности функцио­
нирования хозяйствующего субъекта в целом. Данное положение конкре­
тизируетс11 следующими элементами: 
• предложены методические подходы управления бизнес-процессами 
предприятия, устанавливающие взаимосвязь между показател11ми бизнес-
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процессов и основными показателями деятельности предприятия, что по­
зволяет выявить отклонения по показателям бизнес-процессов и, соответ­
ственно, установить наиболее проблемные процессы (это способствует 
более обоснованному анализу и формированию планов корректирующих 
мероприятий); 
• предложена система комплексной оценки влияния мероприятий на 
целевые показатели бизнес-процессов в соответствии с заданными крите­
риями, использование которой на этапе предварительного планирования 
мероприятий позволит разделить множество альтернативных мероприя­
тий на более и менее эффективные, чему способствует количественное 
сопоставление разрабатываемых мероприятий и их альтернатив между 
собой по степени влияния на целевые показатели бизнес-процессов; 
• разработан алгоритм, направленный на повышение эффективности 
формирования плана мероприятий по проекту, который основывается на 
итерационной процедуре анализа альтернативных мероприятий в соответ­
ствии с заданными критериями и обозначенными условиями формирова­
ния плана мероприятий. Применение данного алгоритма на этапе предва­
рительного анализа мероприятий позволит внести обоснованные измене­
ния в С"Рратегию и тактику планирования и управления, что даст возмож­
ность повысить объективность принимаемых решений в условиях неопре­
деленности внешней среды и отсутствия исчерпывающей информации о 
взаимосвязях между разнородными группами показателей процессов и 
деятельности предприятия. В частности, для рассматриваемого в диссер­
тации практического примера использование данного метода позволило 
при незначительном увеличении суммарных затрат повысить значение 
показателя проекта «уровень качества» на 10,5% и снизило общую про­
должительность работ по проекту на 7 ,5%. 
Праюпическая значимость исследования определяется тем, что по­
лученные в диссертационной работе результаты могут использоваться при 
формировании планов мероприятий по проекту на этапе их предваритель­
ной проработки и анализа, позволяющих повысить качество разрабаты­
ваемых мероприятий. 
Применение на современных предприятиях предложенного в диссер­
тации метода комплексного анализа эффективности формируемого плана 
мероприятий позволяет повысить обоснованность включения в проект тех 
или иных мероприятий, избежать принятия к исполнению заведомо не­
реализуемых проектов и своевременно принять необходимые управленче­
ские решения. Разработанный в диссертации метод анализа эффективно­
сти формируемого на предприятии плана мероприятий применим для раз­
личных крупных предприятий и высокотехнологичных производств, дей­
ствующих в различных отраслях народного хозяйства. 
7 
В частности, разработанные в диссертации методы, реализованы в 
коммерческой и производственной деятельности ОАО «Авиационная 
хопдинговая компания «Сухой» для решения перспективной задачи по 
планированию и организации капитальных ремонтов судов боевой авиа­
ции при условии участия в работах различных ремонrnых предприятий. 
При этом были получены сле.цующие практические результаты: 
1) общая стратегическая карта ОАО «Сухой», отражающая логику реали­
зации стратегии Компании и ее важнейшие вну~ренние процессы; 
2) стратегическая карта процесса «Организация и обеспечение послепро­
дажного обслуживания авиационной техники компании «Сухой»; 
3) методика построения системы оценок ремонтных предприятий и вы­
полняемых ими работ, алгоритм приведения полученных оценок к функ­
циям, рассчитывающим эффективность мероприятий по ремонту; 
4) методические подходы формирования плана ремонтных мероприятий 
- распределение мероприятий между подрядными предприятиями с уче­
тОм заданных параметров и значений функций эффективности; 
Использование вышеперечисленных результатов и подходов позволи­
ло дополнить необходимым объективным обоснованием процедуру при­
нятия управленческого решения при распределении заказов на ремонт 
самолета между предприятиями-подрядчиками. Это способствует умень­
шению затрат, связанных с взаимодействием Компании с предприятиями­
подрЯдчиками, снижает риск возникновения дополнительных ремонтов. 
Апробация результатов исследований. Основные результаты иссле­
дований были представлены на московской международной телекомму­
никационной конференции студентов и молодых ученых «Молодежь и 
наука», проводимой в рамках «Научной сессии МИФИ» (г. Москва, 2006, 
2008 тт.). По теме диссертации опубликовано девять научных статей (три 
из которых - в журналах, рекомендованных ВАК) общим объёмом 4,44 
п.л. авторского текста. 
Оfл.ём и структура диссерпшции. Диссертация состоит из введения, 
трёх глав, заключения, списка использованных источников и двух прило­
жений. Работа изложена на 198 страницах, включает 26 рисунков и 44 
таблицы. Библиография содержит 126 источников. 
11. ОСНОВНОЕ СОДЕРЖАНИЕ ДИССЕРТАЦИОННОЙ РАБОТЫ 
Во введении обоснована актуальность выбранной темы исследования, 
сформулированы цель, задачи и методы исследований. Определена рабо­
чая гипотеза диссертационного исследования. Выявлены научная новизна 
и практическая ценность результатов, а также основные научные положе­
ния, выносимые на защиту. Приведены сведения о внедрении результатов, 
апробации, публикациях, структуре и обьёме работы. 
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В первой rлаве (Концепции и модели управления предприятиями по 
ключевым показателям) проанализированы и систематизированы различ­
ные концепции и модели управления эффективностью предприятия, в 
частности детально рассмотрена одна из наиболее перспективных моде­
лей - концепция сбалансированных ключевых показателей. В работе 
обоснованно, что рационально построенная система сбалансированных 
показателей может позволить: распределить ресурсы предприятия (фи­
нансовые, временные, технологические, кадровые, информационные и 
другие) таким образом, что деятельность предприятия будет в наиболь­
шей степени отвечать стратегическим целям и задачам руководства; уста­
новить взаимосвязь между ежедневной деятельностью подразделений и 
структур предприятия с стратегическими целями за счет формирования 
измеримых показателей эффективности; снизить риски реализации инно­
вационных проектов, и программ и другие. 
Определенное внимание уделено особенностям категорийно­
поняn~йного аппарата концепции сбалансированных ключевых показате­
лей в отношении отечественной практики экономического анализа, а так­
же определена роль ключевых показателей в совершенствовании бизнес­
процессов. В работе обосновано, что принципиальные возможности по­
вышения уровня качества управления предприятием и, в частности, внут­
рифирменного планирования, заключаются в комплексном подходе к ис­
пользованию таких современных методов и средств контроля над реали­
зацией стратегии, как BSC, в рациональном сочетании с традиционными 
методами управления финансово-экономической деятельности и другими 
методами управления. Это сочетание позволит в значительной мере ми­
нимизировать слабые стороны каждого из них. В работе показано, что 
данные методы не лишены определенных недостатков и имеют слабые 
стороны. В частности, развитие методов формапизации причинно­
следственных взаимосвязей между показателями эффек11iвности повысит 
гибкость и точность принимаемых управленческих решений. 
В работе обосновано, что цель максимизации прибыли так же, как и 
какой-либо другой императив деятельности предприятия (производитель· 
ность, экономическая добавленная стоимость и т.п.), длительное время 
могла сочетать в себе тактические и стратегические задачи, однако рост 
сложности и неустойчивости внешней среды производства не позволяет 
уже ориентироваться только на одну цель для обеспечения долгосрочной 
конкурентоспособности предприятия в условиях рыночной экономики. 
Для обеспечения выживания стратегии предприятия и повышения ее эф­
фективности необходимо поддерживать определённый вектор целей. Со­
ответственно возникает необходимость развития методологии формиро­
вания показателей для управления деятельностью предприятия и метсдов 
оценки и прогнозирования значений этих показателей. 
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В диссертации обоснована необходимость развития и дополнения су­
ществующих подходов и методов, связанных с формированием показате­
лей эффективности, формализацией причинно-следственных взаимосвя­
зей между бизнес-процессами предприятия, анализом эффективности 
формируемых планов мероприятий, направленных на достижение страте­
гических целей. 
Во второй главе (Методика разработки и применения ключевых пока­
зателей для внуrрифирменного планирования) в соответствии с постав­
ленной в диссертационной работе целью был разработан метод анализа 
эффективности формируемого на предприятии плана мероприятий, на­
правленного на достижение его стратегических целей. 
Оценка результатов деятельности необходима, чтобы выявить расхож­
дение между существующим и желательным результатом и принять меры 
по сокращению расхождения. Тщательно отобранные КPis помогают ус­
тановить, какие именно нужны меры, чтобы улучшить деятельность пред­
приятия. При этом из общего множества КPis можно структурировать 
матрицу, выделив критически важные операционные (Process Кеу Per-
fonnaпce Indicators - PКPis) и ключевые показатели деятельности, а также 
показатели основного производства и связанные со вспомогательной дея­
тельностью по содержанию, техническому обслуживанию, ремонту обо­
рудования (Maintenance Кеу Perfonnance Iпdicators-МКPis) (табл. 1). 
Мв:трица показателей деятельнОС"m предприятия Таблица 1. 
Виды деятельности 
' <О основное производство обслуживание gj 
:... :s: КР!s MКPis результаты 1 о '"; 
t:: ~ PКPis МРКРis пооцессы 1 
Производственные КPis обеспечивают информацию относительно те­
кущего состояния производства. Производительность оборудования (ма­
шин, технологических линий и т.п.), технологический режим и техниче­
ское обслуживание оборудования, всё вносит свой вклад в возможности 
обеспечить соответствие эксплуатационным требованиям. 
В диссертации рассмотрены процесс обеспечения надёжности обору­
дования в управлении функцией обслуживания и раскрывается содержа­
ние основных процессов и показателей функции обслуживания. Ведущие 
индикаторы "процесса" (МРКРis) более оперативны, чем показатели ре­
зультатов (МКРis). Следовательно, с точки зрения сроков получения зна­
чений ключевых показателей их можно классифицировать на первичные 
(по процессам) и вторичные (по результатам). Тогда общий кластер клю­
чевых показателей функции обслуживания должен включить и кластер 
первичных MPКPis (процессы обслуживания) и вторичных показателей 
MКPis (результаты). В диссертации раскрываются содержание этих двух 
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кластеров ключевых показателей и методика их определения в формате 
элементов модели обеспечения надёжности оборудования. 
Поэтому четкое понимание набора и структуры К.Pls, применяемых на 
предприятии для определенных целей, формализация их взаимосвязей с 
тактическими и стратегическими задачами предприятия значительно уп­
рощают процедуру управления бизнес-единицами и их процессами, а 
также позволяют отслеживать результаты принимаемых решений. 
Так, каждое предприятие на определённом этапе своего развития стал­
кивается с необходимостью выполнить оценку соответствия выбранной 
стратегии целям предприятия. Реализация стратегии предполагает воз­
можность выполнения одного или одновременно нескольких проектов. 
Если рассматривать эту ситуацию в формате стратегической модели свя­
зей сбалансированных показателей деятельности компании, то реализация 
стратегии по каждому проекту должна происходить на основе комrmекса 
мероприятий (инициатив), выполнение которых и приводит к успешному 
завершению проекта в целом. В этой связи чрезвычайно важным является 
правильно выбранное направление, в рамках которого следует разрабаты­
вать мероприятия, вкладывать ресурсы. Необходимо оценить эффектив­
ность э1их мероприятий. Поэтому актуально развитие суmествующих ме­
тодов формирования КРI для внутрифирменного планирования в части 
анализа эффективности разрабатываемых проектов. Это достигается, в 
часпюсти, за счет установления взаимосвязей между группами показате­
лей бизнес-процессов. В диссертации предлагается методика комплексно­
го анализа эффективности формируемого на предприятии rmaнa меро­
приятий, направленного на достижение его стратегических целей, осно­
ванного на системе комrmексной оценки влияния каждого мероприятия (в 
соответствии с заданными критериями) на целевые показатели проекта, 
что позволяет повысить качество разрабатываемых мероприятий и пока­
зателей проекта, формируемых на этапе предварительного планирования. 
Данная методика развивает суmествующие подходы, связанные с форми­
рованием и использованием КРI для внуrрифирменного планирования. 
В основе метода комплексного анализа эффективности формируемого 
на предприятии плана мероприятий заложен принцип, согласно которому 
степень достижимости поставленных целей предприятия определяется с 
помощью комплексной системы оценок влияния различных факторов и 
действий на значения контролируемых КPis. Процедура анализа эффек­
тивности формируемых на предприятии планов мероприятий выполняется 
последовательно, в несколько этапов. На первоначальном этапе проводит­
ся анализ бизнес-процессов предприятия, в результате чего выделяются 
процессы, требующие улучшения. Необходимость улучшить тот или иной 
бизнес-процесс определяется с помощью системы показателей эффектив­
ности. Затем проводится анализ текуmих мероприятий проектов, их дара-
11 
ботка и формирование новых мероприятий с целью улучшения значений 
показателей указанных бизнес-процессов. 
На сегодняшний день вопросы взаимосвязи КPis предприятия с про­
цессами и механизмы диагностики и принятия решений по совершенство­
ванию процессов на основе мониторинговых данных по КPis не имеют 
универсальных решений и требуют адаптации для каждого конкретного 
предприятия и сиrуации. Кроме того, акrуальны вопросы развития мето­
дов формализации взаимосв.язей между rрупnами разнородных показате­
лей. В диссертации предлагается способ определеНИ.11 взаимосвязей КPls 
бизнес-процессов, а также подход по количественной оценке проблемных 
процессов на основе данных об 01Ю1онениях значений указанных КPis. 
Данный «метод упраб11ения бизнес-процессами предприятия, основанный 
на определении взаимосвязей показателей эффективности указанных 
бизнес-процессов и основных показателей предприятия», состоит из трёх 
последовательных действий: 
1. Разработка показателей бизнес-процессов. По каждому бизнес­
процессу в привязке с ключевыми показателями предприятия КРI;п~пр 
разрабатывается набор показателей бизнес-процессов КРIJ6п, где i - по­
рядковый номер показателя бизнес-процесса 1-го уровня, j - порядковый 
номер показателя бизнес-процесса 2-го уровня. Примем, что первый уро­
вень - это основные процессы предприятия, второй - их декомпозиция. 
На данном этапе разрабатывается взаимосвязанная логическая цепочка 
причинно-следственных связей между бизнес-процессами предприятия и 
стратегическими целями, формируется система сбалансированных пока­
зателей эффективности. 
2. Определение взаимосвязей между показателями. Определение зави­
симостей между показателями КРI;преШ!р и КР1j6п при отсуrствии детерми­
нированных взаимосвязей возможно с использование математических 
методов, общий принцип которых состоит в следующем. 
Собираются статистические данные по значениям показателей 
КРI;прс.~шр и KPI~n, фиксируются целевые значения для КРI;предпр на пред­
стоящий период и формируется уравнение регрессии 
(1) 
где КРI1.1редnр(факт.) -фактические значени_.11 КРiiпредпр; а,,, - коэффициенты 
регрессии; XJm- фактические значения КРР6п. 
Рассчитанные в (1) коэффициенты регрессии, отражают взаимосвязи 
между показателями бизнес-процессов 1-го и 2-го уровней. В зависимости 
от полученных статистических данных, уравнение (1) может иметь вид 
линейной, степенной, экспоненциальной или полиномиальной функции. 
После подстановки в (1) целевых значений КPI;nptJUIJ> на предстоящий 
период, вычисляютс.11 ожидаемые целевые значения КРРБП. Ожидаемые 
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целевые значения КРРБп - это те значения показателей процессов, кото­
рые должны быть выполнены для достижения запланированных целевых 
значений КРI'предпр на предстоящий период. 
При наступлении последующего периода фиксируются фактические 
значения КРl'предnр(факт. цел.), которые были запланированы, и определя­
ется разность между фактическими и ожидаемыми значениями ключевых 
показателей для предприит.ия - ЛКРГпредnр· 
Зная из уравнения ( 1) взаимосвязи показателей, подставляем в него 
значения факт.цел.КРГ предпр и получаем значение для аналогичного расхо­
ждения уже на уровне бизнес-процессов - ЛКРIJБП· 
ЛКР11Бп оценивает расхождение в значениях показателей бизнес­
процессов, получившееся в результате сопоставлепия по ( 1) целевых зна­
чений на предстоящий период показателей бизнес-процессов 1-го уровня 
и фактических целевых значений показателей бизнес-процессов 1-го 
уровня в прогнозном периоде. 
Затем выполняется подбор таких значений КРijБп. при которых 
ЛКРI;nрецпр будет минимальной, то есть решить задачу: 
КРl;предnр(факт. целевые) - КРiinредnр(ожидаемые целевые)---> min. (2) 
Полученные значения КРijБп находятся с помощью одного из методов 
линейного программирования, например симплекс-метода. 
З. Определение проблемных процессов. Полученные в результате ре­
шении задачи (2) значения КРРБп{опт} характеризуют решение, при кото­
ром фактическое целевое значение всех показателей КPiinpeдnp было бы 
достигнуто. Оценка Л { опт} позволяет при наступлении «предстоящего 
периода» проанализировать процессы по значениям отклонений между 
полученным решением КРljБn{опт} и фактическим целевым КРiiБП· Дру­
гими словами, Л{опт} оценивает, на сколько количественно необходимо 
было бы в предыдущем периоде скорректировать процесс 2-го уровня, 
чтобы фактические целевые значения КPI;npeдnJ> имели бы место. 
Содержательному анализу подвергаются процессы 1-го уровня и соот­
ветствующие им процессы 2-го уровня, по которым отклонение по пока­
зателям Л { опт} максимально. В результате формируется предваритель­
ный перечень проектов и отдельных мероприятий, направленных на 
улучшение показателей проблемных процессов. 
Существенно то, что выделенные при этом отдельные мероприятия не 
всегда в полной мере покрывают тот перечень стратегических задач, ко­
торые определяет руководство предприятия. С этой целью проводится 
дополнительная проработка проектов, которая заключается в разработке 
мероприятий, необходимых для еще большего улучшения бизнес­
процессов и, соответственно, достижения стратегических целей. Эти до­
полнительные мероприятия относятся к бизнес-процессам, по которым 
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принято решение об улучшении . На рис . 1 представлена общая схема 
взаимосвязи целей предприятия, процессов, проектов и мероприятий . 
С 11щ 1·е.-.1 чес..-11с цt'.а и 
Проект KPim1 КРIБШ КPlm:z КР!•пз КРlБПn 
Меnnоnв•тие 1 + + 
Меnооnиатне 2 + 
Mennnna•тнe 3 + + 
... 
Мероорнятве т 
Рис. 1. Схема взаимосвязи целей предприятия, бизнес-процессов, проекrов и 
мероприятий по ним 
В тех случаях, когда финансовые и экономические результаты реали­
зации всех выделенных мероприятий проекта рассчитать затруднительно, 
существует возможность использовать метод балльной оценки эффектив­
ности того или иного мероприятия. На основе балльной оценки определя­
ется степень влияния мероприятия на достижение целевых показателей 
процессов относительно других мероприятий из списка планируемых к 
реализации по проекту. 
Такое предпочтение одного мероприятия другому назовем коэффици­
ентом приоритетности, Кj, где j принимает значения от 1 до п, а п - число 
планируемых мероприятий по проекту. Каждое планируемое мероприятие 
можно охарактеризовать определённым набором значимых для каждого 
мероприяп~я параметров . Эти параметры позволяют по определённым 
правилам установить для каждого из мероприятий коэффициент приори­
тетносп~ Kuj, j принимает значения от 1 до п, (рис. 2). 
Набор значимых для каждого мероприятия параметров Р для каждой 
конкретной ситуации разный. Примером таких параметров моrут быть: 
• экономический эффект (Кэк.эф); 
• затраты на внедрение мероприятия (Кз .вн); 
• время на выполнение мероприятия (Квр); 
• планируемая трудоемкость (Ктруд) ; 
• глубина проработанности мероприятия (Кпр); 
• степень необходимости мероприятия (Кнеобх); 
• степень срочности мероприятия (Кер) и другие. 
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: КР17 : 
1 КР18 ' 1 
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: КР/т , 
•-------
lJ пр»мое t косвенное : 
.----во_з_д_ей_ст_ви_е __ ~ ______ ~ __ в~~__е~~~:_ _____ : 
Прое!<Т 
Мероприятие 1. 1 
Мероприятие 1.2 
Мероприятие 2. 1 
Мероприятие 2.2 
Мероприятие 3 
_..J.--------!"' Коэффициент прноритетности Ки 
Затраты на 1Л1едрение мцюприятия; 
Время на выполнение мероприятия 
Планируемая трудоемкость 
Глубина проработанности мероприятия 
Степень необходимости мероприятия 
другие 
Рис. 2. - Определение значимых параме-q>ов мероприятий проекта 
Расчет параметров Р основывается на использовании системы бальных 
оценок. Рассмотрим это на примере параметра «Степень необходимости 
мероприятия»: 
Наличие тuебований о реализации мероприятия (Кнеобх) 
Необходимость реализации мероприятия основывается на 
докумепrах, определяющих 
- + - - + + - + 
общепромышленную политику 
Необходимость реализации мероприятия основывается на 
- -
+ 
-
+ 
- + + требованиях нормативных докvмепrов 
Необходимость реализации мероприятия устанавливается 
- - -
+ 
-
+ + + 
предписанием надзорных органов 
"' 
.... 
"' 
..... 00 о 
..... ..... 00 
"' "' 
о 
о о" 
-
м· ri ...; ...: .,., 
При определении системы баллов по каждому оцениваемому парамет­
ру применяется механизм нормирования. Так, если диапазон баллов по 
каждой оценке параметра варьируется в диапазоне [О : Ь], то для расчёта 
цены деления (UД) оценок необходимо: lU{ = Ыс, где с - количество воз­
можных оценок параметра (для каждого параметра с - индивидуальное). 
Если оцениваемый параметр может принимать 0-е значение, то количест­
во возможных оценок параметра равно (с-1 ). 
Например, lU{ оценок параметра «Степень необходимости мероприя­
тия»= 5/(8 - 1)- 0,714, где 5 - максимальная балльная оценка параметра, 
8 - максимальное число возможных оценок рассматриваемого параметра. 
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Определив по каждому планируемому мероприятию параметры Р, рас­
считаем итоговый коэффициент приоритетности для каждого мероприя­
тия по следующей формуле: 
Ки = [(1 +Кэк.эф+Кпр+Кнеобх)•Кз.вн•Ктруд•Кср•Квр]/Кимакс• (3) 
где Кимuс - максимальное значение, которое может принять Ки. 
В (3) в круглые скобки заносятся те параметры, по которым существу­
ет возможность выпадения нулевых значений оценок. В случае, если по 
оцениваемым мероприятий отсутствуют параметры с возможностью вы­
падения нулевых значений оценок, то Ки рассчитывается обычным сум­
мированием параметров. С помощью коэффициента Кj появляется воз­
можность обработать перечень планируемых по проекту(там) мероприя­
тий и составить из них проект, или программу для реализации на задан· 
ный период планирования. 
Таким образом, рассчитав по проекту для каждого мероприятия и его 
альтернативных вариантов реализации итоговый коэффициент приори­
теnюсти Ки, получаем возможность установить обоснованную очерёд­
ность выполнения данных мероприятий в рамках проекта и отобрать наи­
более эффективные из возможных альтернатив. 
Вместе с тем, как это показано в правой верхней части рис. 2 и таблице 
на рис. 1, реализация каждого мероприятия по проекту тем или иным об­
разом косвенно воздействует как положительно, так и отрицательно на 
показатели эффективности смежных бизнес-процессов и целей. Другими 
словами, на реализацию некоторой цели и достижение значений показате­
лей бизнес-процессов влияют все или почти все планируемые мероприя­
тия проекта. В такой ситуации использование итогового коэффициента 
приоритетности Ки для установления очерёдности выполнения мероприя­
тий будет некорректным, так как не решается задача составление наибо­
лее эффективного перечня мероприятий по проекту с учётом влияния ка­
ждого мероприятия на показатели все~ бизнес-процессов. Для решения 
данной проблемы в диссертации предлагается «Алгоритм формирования 
плана мероприятий по проекту)) (дш~ее - ш~горит.w). 
При использовании «алгоритма» все мероприятия по проекту оцени­
ваются и компонуются в перечень. Процедура формирования данного пе­
речня итерационная и связана с перебором и сравнением вариантов реали­
зации мероприятий между собой по критериям оценки мероприятий. Кри­
териями оценки мероприятий являются затраты на реализацию и рассчи­
танные специальным образом коэффициенты приоритетности (Ки) и ко­
эффициенты эффективности мероприятий, а каждому КР! в свою очередь 
присваивается коэффициент значимости. Расчет этих коэффициентов 
производится с учетом экспертных оценок по заданным, значимым для 
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каждого мероприятия параметрам с использованием технологии нормиро­
вания значений собранных экспертных оценок. 
Авторами разработана и реализована принципиальная блок-схема ал­
горитма формирования плана мероприятий по проекту (рис. 3). 
Процедура формирования перечня мероприятий по проекту с исполь­
зованием «алгоритма» содержит ряд последовательных этапов. Содержа­
ние и задачи решаемые на каждом этапе обозначим в виде укрупненных 
блоков А, Б, В. Рассмотрим их. 
В блоке А обеспечивается ввод исходной информации по проекту. При 
этом блок А-1 отражает перечень рассматриваемых KPis проекта, их те­
кущих и целевых значений. 
Блок А-2 отражает перечень мероприятий проекта и возможных вари­
антов их реализации, например мест проведения. 
В блоке Б выполняется обработка исходных данных, их верификация и 
формирование функции эффективности. При этом Блок Б-1 отражает 
оценки мероприятий по параметрам, Б-1.1 - расчет коэффициента приори­
тетности Ки. 
Блок ((Б» обрабопса исходных данных 
Б-1: оценка меропрИJ1тий по 
параме~рам 
Б-2: оценка влИJ1нИJ1 мер~ 
прюntй на КРI 
Б-1.1: расчет итогового коэф. 
прнорит1mюсти 
Б-2.1: расчет предварительной 
рез.эффективности 
....___.=====.в"'к"'а'"--- Б-3: верификаЦИJ1 оценок 
Б-4: расчет результ~tующеl! эффективности 
Блок (<А>> Подrотовипль­
ныli этап 
А-1: информаЦИJ1 по КРI 
проекта 
А-2: информаЦ1U1 по меро­
прИIТЮIМ проекта 
А-3: ннформациа по ре-
монrnым предпр. 
Исходные 
данные 
ЗначениR рез. эфф-ти. 
Блок «В» Формирование пла­
ва мероориllТИй 
В-1: подгоrовка данных по 
пунктам А и Б к обработке 
В-2: формирование матрицы 
вариантов <dJ» 
В-3: учет кркrериев 11ереборв и 
циклический перебор данных 
пункта В-1 
Рис. 3. блок-схема алгоритма формирования nлана меропрИJl"П!Й по проекту 
Блок Б-2 выполняет расчёт показателей относительного влияния меро­
приятий на КРI, и эффективности каждого отдельного мероприятия. 
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Блок Б-2.1 выполняет расчёт коэффициента предварительной эффек­
тивности пР Э для каждого рассматриваемого мероприятия, по формуле: 
1 
ПР 3 S I Эs' (4) 
s =1 
где Эs - эффективность каждого из мероприятий проекта, рассматривае­
мого при различных затратах по каждому из КРI предприятия, / - количе­
ство рассматриваемых КРI. 
В блоке Б-3 реализуется верификация параметров расчета предвари­
тельной эффективности и коэффициентов приоритетности. Результатом 
ранжирования мероприятий является разбиение массива рассматриваемых 
мероприятий и их вариантов реализации на три диапазона, полученные 
результаты сравниваются отдельно по каждому мероприятию. Содержа­
тельному анализу и, в случаи необходимости, корректировке, подверга­
ются те оценки мероприятий, значения коэффициентов итоговой приори­
тетности и предварительной эффективности которых находятся в сле­
дующих диапазонах: 
• мероприятия с низким уровнем приоритетности - мероприятия с высо­
ким уровнем эффеК1Ивности; 
• мероприятия с высоким уровнем приоритетности - мероприятия с низ­
ким уровнем эффективности. 
Блок Б-4 расчёт результирующей эффективности, по формуле: 
Э =ПР Э s • Ки s . (5) 
В блоке В решается задача формирования плана мероприятий. При 
этом в блоке В-1 осуществляются подготовка исходных и рассчитанных 
на их основе данных к дальнейшим вычислениям. 
Блок В-2 отражает распределение мероприятий проекта по КРI в соот­
ветствии со степенью их положительного влияния на КPis. 
В Блоке В-3 задаются критерии формирования плана - те условия, в 
соответствии с которыми будет выполняться перебор мероприятий проек­
та. Примером таких критериев могут служить следующие условия: 
• объем денежных средств по проеюу; 
• условия достижения целей на определенном этапе работы алгоритма; 
• приоритетность показателей; 
• другие. 
Далее, с помощью средств ЭВМ, реализуется программа по перебору 
перечня мероприятий с учетом имеющихся критериев. Работа программы 
выполняется итерационно до тех пор, пока не будут достигнуты все целе­
вые значения по показателям проекта не будут исчерпаны отведенные на 
реализацию проекта ресурсы или рассмотрены все мероприятия. 
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В блоке В-4 выполняется вывод итогового отчета по работе алl'оритма 
- сформированный план мероприятий. 
После того как сформирован перечень мероприятий по проекту, про­
водится проверка достижимости КРI бизнес-процессов и инициируются, 
при необходимости, действия по доработке проекта либо его отмене. Для 
этого рассчитанные в результате работы алгоритма значения КРI процес­
сов сравниваются со своими целевыми значениями. 
Если разница между расчётными и целевыми значениями КРI превы­
шает некоторое допустимое значение (например, погрешность оценки), то 
следует рассмотреть две ситуации: 
l. Расчёпlые значения всех КРI отличаются от целевых в лучшую сторо­
ну. В данной ситуации имеет смысл пересмотреть целевые значения КРI 
бизнес-процессов в сторону улучшения (повышения цели). 
2. По всем или некоторым КPis целевые значения не достигаются. В этом 
случае необходим анализ причин недостижения целевых значений, в за­
висимости от которых выполнять следующие действия: 
2а. При недостаточности ресурсов: 
• уменьшение объёмов мероприятий (исключение из полученного спи­
ска мероприятия, как крайний случай), относящихся к группе тех КРI, 
расчетное значение которых выше целевого, и добавление в список меро­
приятий, направленных на улучшение тех КРI, целевое значение по кото­
рым не достигнуrо; 
• разработка друтих, более эффективных мероприятий для улучшения 
значений КРI; 
• пересмотр существенных статей расходов (проведение многолетних 
программ, расходы на непрофильные активы и др.); 
• оценить возможность государственного целевого финансирования; 
• пересмотр целевых значений КРI. 
2б. При избытке ресурсов: 
• разработка дополнительных мероприятий для улучшения значений 
наиболее приоритетных КРI. 
Таким образом, предложенные методы и средства оценки достижения 
стратеmческих целей предприятия и их бизнес-процессов, реализующие 
проект (или ряд проектов), могуr позволить оперативно достигать сле­
дующих результатов: 
• оперативно получить объективные оценки соответствия рассматри­
ваемых проектов стратегическим целям предприятия; 
• спланировать мероприятия по каждому рассматриваемому проекту; 
• сравнить планируемые проекты между собой по их вкладу в достижи­
мость целевых значений показателей бизнес-процессов; 
• спрогнозировать значения показателей процессов и величин суммар­
ных затрат, необходимых для реализации того или иного проекта; 
19 
• улучшить качество разрабатываемых показателей; 
• улучшить качество разрабатываемых мероприятий; 
Разработанная методика комплексного анализа эффективности фор­
мируемого на предприятии плана мероприятий конкретизирована в мето­
дическом инструментарии для планирования и организации капитальных 
ремонтов судов боевой авиации в ОАО «Компания «Сухой». 
В третьей главе (Реализация концепции сбалансированных ключевых 
показателей для ремонтных предприятий Компании «Сухой») по предло­
женной в диссертации методике проведены расчеты, показывающие воз­
можность ее использования для формирования плана мероприятий по ре­
монту самолётов, и выполнено распределение работ по ремонтным пред­
приятиям. 
В диссертации проводится сравнительный анализ результатов расчётов 
по двум различным вариантам составления плана мероприятий по ремон­
ту самолета: 1-й вариант расчёта, принятый за «базовый» - зто вариант 
расчета с использованием предлагаемых в диссертации методов; 2-й вари­
ант (альтернативный) исходит из условия того, что ремонтные мероприя­
тия выполняет только одно подрядное предприятие, что соответствует 
принятой на данный момент в Компании практике. 
Оценивать формируемые планы мероприятий по ремонту самолета 
предлагается по трем показателям: продолжительность, качество, затраты. 
Показатель «Затраты» - суммарна.ч величина денежных средств, необхо­
димая для выполнения того объема ремонтных мероприятий, который 
планируется передать тому или иному заводу-подрядчику. Показатель 
«Качество», оценивается в баллах и характеризует максимальный уровень 
качества который может быть достигнут при выполнении объема ремонт­
ных мероприятий, переданных тому или иному заводу-подрядчику. Про­
должительность - время, необходимое подрядчику на выполнение работ. 
Коэффициент качества Aкaчij(k) может рассчитываться различными 
способами. Рассмотрим один из них. По итогам работы за предшествую­
щие периоды холдинга с тем или иным заводом накапливается статистика 
рекламаций, различных возвратов, неисполнение в полном объеме обяза­
тельств и т.п. Следовательно, выполненные конкретным ремонтным заво­
дом заказы за п едшеств щие пе иоды возможно оцениn. по шкале: 
Оценка баллы 
Оrл. отс ствовали замечания и кламации 3 
Хор. (незначительные нарушения и за"fечания, 2 
або 
о 
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Далее рассчитывается суммарная стоимость заказов по ремонтам, вы­
полненных в течение рассматриваемого периода с оценками соответст­
венно «отл.», «хор.», «уд.» и «неуд.» - Стоим.р. 
Коэффициент качества рассчитывается по следующей формуле: 
З*(Стоим.р)отл. + 2*(Стоим.р)хор. + 1 *(Стоим.р)уд. 
Aкaчij(k) = (6) 
(Стоир)отл. + (Стоир)хор. + (Стоир)уд. +(Стоир)неуд. 
Исходными для обоих вариантов расчета являются данные о ремонт­
ных заводах-подрядчиках, перечень работ, выполняемых в рамках капи­
тального ремонта самолета, данные о продолжительности, суммарных 
затратах и уровне качества, в соответствии с которыми ремонmое пред­
приятие готово выполнить комплекс ремонтных работ. В качестве ре­
монтных предприятий в примере рассматриваются пять организаций: 
ОАО КнААПО им. Ю.А. Гагарина, ОАО НАПО им. В.П.Чкалова, АРЗ № 
1, АРЗ № 2, Специализированное ремонтное предприятие. В расчетах ука­
занные организации идентифицируются под номерами от 1 до 5 соответ­
ственно, и обозначаются последней цифрой в номере «Ид зав». В табл. 2 
представлен формат представления исходных данных. 
Исходные данные по меооприятиям Таблица2. 
Мероприятия Ид затраты, Уровень качества, Продолжи-
зав ТЫС. руб. отн.ед. тельность, дней 
001,1 200 ООО 2,20 9,00 
001,2 190 ООО 2,40 9,00 
Авионика 001,3 220 ООО 2,30 8,00 
001,4 215 ООО 2,60 10,00 
001,5 190 ООО 1,90 10,00 
002,1 330 ООО 2,10 10,00 
002,2 290 ООО 2,10 10,00 
Покраска 002,3 350 ООО 2,40 9,00 
002,4 370 ООО 2,30 9,00 
002,5 300 ООО 2,80 10,00 
Лnугие 
Далее по каждому мероприятию и варианту его реализации были соб­
раны оценки по: глубине проработанности мероприятия(Кпр), степени 
необходимости мероприятия(Кнеобх), его степень срочности (Кер), уров­
ню трудоемкости мероприятия/ сложности мероприятия(Ксл), опыту ра­
боты Р.П. по мероприятиям проекта(Ко.р), оценке Р.П. по уровню осна­
щенности (Кзавод) и рассчитанъ1 итоговые коэффициенть1 приоритетно­
сти (столбец 8 табл. 3). Затем в соответствии формулами (4) и (5) для каж­
дого мероприятия рассчитываются предварительная и результирующая 
эффективность (столбцы 9 и 10). 
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Расчет ко:эd)(Ьициентов по мероприятиям Таблица З . 
Меропри- 1dд §- u >( "'" <::: "'" 
Преll.В . рез . Рез . 
~ '8 <.) " о :s: :эфф-ть эфф-ть 1111111 зав :..: ::.1: ~ :..: :..: 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
Авионика 001,1 1.з 1,6 3,3 3,3 2,5 0,04769 0,9999998555 0,04769031 
001,2 1,3 1,6 3,3 33 2,5 0,04769 0,9999998771 0,04769031 
001,3 2,5 1,6 3,3 3,3 2,5 0,05336 0,9999999267 о 05336773 
001,4 3,8 1 6 3,3 33 2,5 0,04428 0,9999998708 0,04428386 
001,5 3,8 1 6 33 33 0,0 0,01078 0,9999997514 о 01078709 
Покраска 002,1 1,3 5,0 3,3 5,0 о .о 0,03193 0,9999998737 0,03193547 
002,2 3,8 5,0 3,3 5,0 0,0 0,06741 0,9999998563 0,06741934 
002,3 1,3 5,0 3,3 5,0 0,0 0,03193 0,9999999333 0,03193548 
002,4 1,3 5,0 3,3 5,0 2,5 0,15701 0,9999999294 0,15701611 
002,5 2,5 5,0 3,3 50 5,0 0,20225 0,9999999259 0,20225804 
друrие 
Далее в соответствии с особенностями «алгоритма», связанными с 
формированием плана мероприятий, выполняется итерационная процеду­
ра обработки данных в соответствии с установленными правилами и кри­
териями перебора. В результате работы «алгоритма» формируется план 
распределения ремонтных мероприятий по заводам подрядчикам с учетом 
критериев качества, продолжительносm и уровня суммарных затрат. 
Б й Т б 4 « азовы » вариант расчета а лица 
Название мероприJ1ТИя Ид Затраты, тыс. Ур. кач ., Продол-ть, 
зав оvб. отн.ед. дней 
Шасси 004,1 170000 3 7 
Покраска 012,5 300000 2,8 10 
Поотивопожаоная система 008,2 150000 3 8 
Э.1ектроснстема 005,2 170000 2,6 10 
Система подачи вoзJIVXa 003 2 60000 2,9 7 
Сте1шоочистители 011,4 90000 2,5 7 
Система управления 002,2 90000 2,4 9 
Топливная система 007 2 110000 2,7 8 
Аеионика 001 3 220000 2,3 8 
Гидрав.1ическая система 006,1 200000 2,4 7 
Тормозная система 009,2 160000 2,6 9 
Осеещенitе 010,1 90000 2,7 9 
Итоговые значения показателей 1810000 31,9 99 
Из полученного расчета видно, что больше половины мероприятий 
выполНJ1ет второе АРЗ - ОАО НАПО им. В.П. Чкалова. При этом суммар­
ная величина затрат на планируемый объем мероприятий составляет 
1 81 О ООО тыс. руб., при уровне качества 31,9 отн.ед. и продолжительно­
стью 99 дней (при последовательном выполнении работ). Выполним по 
тем же самым исходным данным аналогичные расчеты для альтернатив-
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ного варианта, когда весь объем ремонтных мероприятий выполняет 
только одно АРЗ, например ОАО КнААПО им. Ю.А. Гагарина, (табл. 5). 
(( Ал ьтернативныю> вариант расчета Таблица 5. 
НазвЗJ1ие мероприятия Ид Затраты, тыс. Ур. кач, Продол-ть, 
зав руб. отн.ед дНей 
Шасси 004,1 170000 3,00 7,00 
Покраска 012,1 330000 2,10 10,00 
Противопожарная система 008,1 140000 2,40 7,00 
Элекrросистема 005,1 120 ООО 2,00 11,00 
Система подачи воздуха 003,1 50 ООО 3,00 8,00 
Стеклоочистители 011,1 100 ООО 2,40 7,00 
Система управления 002,1 110 ООО 1,80 10,00 
ТоrL1ивная система 007,1 80 ООО 2,50 7,00 
Авионика 001,1 200 ООО 2,20 9,00 
Гидравлическая система 006,1 200 ООО 2,40 7,00 
Тормозная система 009,1 150 ООО 2,10 9,00 
Освещение 010,1 90 ООО 2,70 9,00 
Итоговые значения показателей 1740000 28,б 107 
В полученном расчете суммарная величина затрат по планируемому 
объему мероприятий составляет 1 74 0000 тыс. руб., при уровне качества 
28,6 отн.ед. и продолжительности 107 дней (при последовательном вы­
полнении мероприятий). Сравнивая результаты расчетов по базовому и 
альтернативному варианту, видим, что при незначительном увеличении 
суммарных затрат на выполняемые мероприятия примерно на 4%, в пер­
вом варианте расчета заметно увеличение показателя «Уровень качества» 
на 10,5% при сокращении общей продолжительности работ на 7,5%. При 
анализе результатов следует учесть, что: 
• производственные мощности рассматриваемых АРЗ позволяют при­
нять и выполнить заказ на ремонт самолета; 
• существует комплекс ремонтных работ, которые возможно и целесо­
образно разделять между ремонтными АРЗ по их специализации, привле­
кать сторонние специализированные предприятия и выездные бригады 
для выполнения отдельных мероприятий; 
• дополнительные суммарные затраты, связанные с организацией и вы­
полнением отдельных ремонmых мероприятий (покраска, диагностика, 
настройка и ремонт систем критически неважных сточки зрения короткой 
транспортировки самолета на специализированные АРЗ), незначительны и 
не занижают общей положительной эффективности работ; 
• затраты на внедрение и использование предлагаемых в диссертации 
методов не превышают допусmмых значений, при которых существует 
положительный экономический эффект. В диссертации рассматриваются 
действия, необходимые для внедрения и использования методов, выпол­
нено сравнение со стоимостью внедрения некоторых известных методов. 
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Таким образом, разработанные в диссертации методы применимы для 
решения задачи по планированию и организации капитальных ремонтов 
судов боевой авиации при условии участия в работах различных ремонт­
ных предприятий. Использование полученных в диссертационном иссле­
довании результатов позволяет дополнить необходимым объективным 
обоснованием процедуру принятия управленческого решения при распре­
делении заказов на ремонт самолета между предприятиями­
подрядчиками. Это способствует уменьшению затрат, связанных с взаи­
модействием компании с предприятиями-подрядчиками, снижает риск 
возникновения дополнительных ремонтов. 
В Заключении сформулированы основные теоретические и практиче­
ские результаты диссертационного исследования. 
Ш. ОСНОВНЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ И ВЫВОДЫ 
1) Систематизированы теоретические предпосылки и модели управле­
ния эффективностью предприятия и концепlD'!и сбалансированных ключе­
вых показателей как метода управления стратегией предприятия. 
2) Установлено, что в реальных условиях современного предприятия 
существующие модели оценки результатов деятельности не могут быть 
самодостаточными, а должны быть взаимосвязанными и взаимодейство­
вать друг с другом в управленческих решениях. различного уровня. 
3) Разработан метод комплексного анализа эффективности формируе­
мого на предприятии плана мероприятий, направленного на достижение 
его стратегических целей, основанный на системе комплексной оценки 
влияния каждого мероприятия (в соответствии с заданными критериями) 
на целевые показатели бизнес-процессов, который позволяет повысить 
качество разрабатываемых мероприятий, формируемых на этапе предва­
рительного планирования работ. 
4) Разработана и реализована система комплексной оценки влияния 
мероприятий на целевые показатели бизнес-процессов, в частности сфор­
мирован комплекс характеристик мероприятий проекта, необходимый и 
достаточный для прогнозной оценки результатов реализации разрабаты­
ваемого проекта, и предложен метод, позволяющий на основе комплекса 
характеристик мероприятий дать относительную оценку приоритетности 
и эффективности мероприятий. 
5) Разработан и реализован алгоритм повышающий эффективность 
формирования планов мероприятий. В частности, создан комплекс крите­
риев выбора мероприятий и параметров, необходимых для формирования 
плана мероприятий по проеюу. 
6) Разработан метод управления бизнес-процессами предприятия, по­
зволяющий установить взаимосвязи между показателями бизнес-
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процессов и основных показателей предприятия, выделить проблемные 
процессы. 
7) Разработанный в диссертационной работе метод комплексного ана­
лиза эффективности формируемого на предприяmи плана мероприятий 
реализован в коммерческой и производственной деятельности «ОАО 
Авиационная холдинговая компания «Сухой». 
Предложенный в диссертационной работе метод комплексного анализа 
эффеl\ГИвности формируемого на предприятии плана мероприятий при­
меним для крупных предприяmй и высокотехнологичных производств, 
действующих в различных отраслях народного хозяйства. Метод может 
способствовать более эффективному управлению сложными производст­
венными системами и их бизнес-процессами, в частности повысить обос­
нованность включения в разрабатываемый проект тех или иных меро­
приятий, а также избежать принятия к исполнению заведомо нереализуе­
мых проектов. 
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